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Resumen

1.

En la Costa Caribe colombiana existe una sobreproduc-
cion de mango que finalmente se desperdicia, lo que
genera contaminacion y proliferacion de insectos. Ante
esta situacion, Sierra Ltda. pretende adquirir estas hecta-
reas de cultivos para aprovecharlos convirtiendo el fruto
en jugos y néctar, y luego realizando la comercializacion
mediante un analisis de mercado y un plan de marketing
apropiado, para, de tal forma, contribuir al desarrollo de
los manguicultores de la region y disminuir los altos indi-
ces de desperdicio en las cosechas. Ademas, se plantea
un anélisis de competencia nacional e internacional para
llevar a cabo un proceso de internacionalizacion hacia
Alemania, y un plan financiero que determina los rendi-
mientos de las inversiones al proyecto y todos los recur-
sos para cubrir los costos y gastos necesarios.

sobreproduccion, desperdicio, manguicultores,
Fedemango, marketing mix, mercado, competidores,
internacionalizacion, costos, gastos, rendimientos.
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Abstract

On the Colombian Caribbean coast there is an overpro-
duction of mangoes that are ultimately wasted, generat-
ing pollution and the proliferation of insects. Faced with
this situation, Sierra Ltda. intends to acquire these hect-
ares of crops in order to take advantage of them, convert-
ing the fruit into juices and nectar, and then carrying out
the commercialization through a market analysis and an
appropriate marketing plan, in order to thereby contrib-
ute to the development of mango growers in the region,
and reduce the high rates of wastage in crops. In addi-
tion, an analysis of national and international competition
is proposed, to carry out an internationalization process
towards Germany, and a financial plan that determines
the returns on investment in the project and all the re-
sources to cover the necessary costs and expenses.

overproduction, waste, mango growers, Feolemango,
marketing mix, market, competitors, internationali-
zation, costs, expenses, returns.
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Sierra Ltda. se crea con el fin de cubrir una necesidad
regional en la Costa Caribe colombiana, existe una
alta produccion de mangos, alrededor de ocho espe-
cies con distinto sabor. A pesar de esto, la poblacién
no aprovecha lo suficiente el fruto, desperdiciando
toneladas de mango en cada cosecha anual; es co-
mun encontrar arboles de mango en la mayoria de
los hogares, tanto en el casco urbano como en areas
rurales. Asi se concreta la oportunidad para integrar
la empresa al mercado, cubriendo dicha necesidad y
generando un producto novedoso, variado, y a base
de un fruto muy arraigado en la poblacion. Ademés de
brindar la satisfaccion de un producto natural, se les
ofrece a las familias campesinas integrarse al comer-
cio, para asi impulsar la agricultura colombiana.

Se pretende contribuir al desarrollo de los manguicul-
tores, creando alianzas estratégicas con Fedemango,
federacion lider en produccion de este fruto en
Colombia, que a su vez fortalezcan a los gremios de
productores de la region en materia tecnoldgica, am-
biental, social y econdmica. “Este uso de la tecnologia
modifica el paradigma que transforma la sociedad y
la empresa, generando una serie de oportunidades y

desafios para mejorar la estructura productiva en la in-
dustria” (Cardenas y Cérdenas, 2015, p. 52).
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El modelo Canvas es un instrumento para la gestion
estratégica que permite al negocio conocer aspectos
clave. Muestra los clientes potenciales, la situacion fi-
nanciera, la ofertay la infraestructura del proyecto, para
asi conocer el rendimiento futuro y deficiencias que im-
pidan un proceso eficaz. Consta de ocho items que de-
terminan la viabilidad del proyecto en ejecucion:

Socios clave: Fedemango y campesinos no vinculados
que tengan terrenos en produccion.

Actividades clave: recolecciéon y cosecha del fruto,
produccion y envase de los jugos, distribucion del pro-
ducto, ventas al por mayor y detal de las bebidas.

Propuesta de valor: ofrecer al cliente un producto na-
tural, variado vy listo para consumir, siguiendo los es-
tandares de los nuevos habitos de consumo.

Relacién con el cliente: la captacion de clientes hace
referencia a la relacion y la cercania de los clientes po-
tenciales de forma personalizada, en donde se busca
captar y conservar a clientes ya involucrados. De tal
modo el objetivo es crear una relacion estrecha con el
cliente aprovechando el arraigo del fruto con su region,
ofreciéndole un producto con elementos diferencia-
dores como la materia prima netamente colombiana.

Segmento de clientes: las bebidas pueden ser con-
sumidas por cualquier persona que no padezca de
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diabetes. El publico objetivo son personas entre los
15 y 50 afhos, quienes se preocupan por su salud y
bienestar.

Canales: Las ventas se realizaran mediante canales
directos como puntos fisicos de la empresa y por la
pagina web, y a través de canales indirectos, como es-
tablecimientos de productos de consumo, tales como
supermercados, tiendas minoristas, etc.

Fuentes de ingreso: ventas tanto de contado como a
crédito, al por mayor y detal, mediante los modelos
B2B y B2C.

Recursos clave: para generar ingresos se debe contar
con los puntos fisicos y con la pagina web, a parte de
la materia prima en las mejores condiciones sanitarias,
un gremio de trabajadores con excelente atencion al
cliente y una moderna estrategia de marketing.

Estructura de coste: se requiere una inversion inicial
que se mencionara en el plan financiero, la cual sera
base para cubrir costos y gastos de la operacion.

Marco legal empresarial: en concordancia con lo esta-
blecido por la ley, se hace referencia al Decreto 3075
de 1997, el cual reglamenta que un alimento es todo
producto natural o artificial, que aporta al organis-
mo los nutrientes y energia necesarios para los pro-
cesos bioldgicos. En esta normativa, se deja en claro
las buenas practicas de manufactura en los procesos
de higiene y fabricacion de alimentos. Por otro lado,
se debe cumplir con las respectivas fuentes hidricas
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en las instalaciones, ventilacion y disposicion de resi-
duos liquidos y sélidos. Dispone también condiciones
en los equipos, los cuales deben mantener la correcta
limpieza y desinfeccion frecuente para el correcto fun-
cionamiento. Es también importante que el personal
cuente con la capacidad necesaria para las labores, un
excelente estado de salud, y portar siempre la higie-
ne y medidas de proteccion necesarias. Las materias
primas deben ser limpiadas con agua potable y luego
pasar por un proceso de desinfeccion.

Los recipientes y envases deben estar fabricados con
materiales que puedan tener contacto apropiado con
el alimento, como lo regula el Ministerio de Salud.
También, se debe tener presente mitigar la prolife-
racion de microorganismos no deseados, y estar al
pendiente del deterioro en los envases, que pueden
provocar consecuencias negativas al producto. Por
ultimo, es de resaltar contar con el registro sanitario
para iniciar labores.

Estructura juridica de la empresa y constitucién accio-
naria: Jugos Sierra se constituird como una sociedad
de responsabilidad limitada (Ltda.). En este tipo de so-
ciedad, cada socio responde hasta por el valor de su
aporte, aunque puede pactarse una responsabilidad
mayor. Esta sociedad debe constituirse con al menos
2 socios, y no mas de 25, los cuales dividiran en partes
iguales el capital al momento de la constitucion. La
representacion de la sociedad y la gestion del nego-
cio corresponden al creador del proyecto y a futuros
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socios que deseen unirse, quienes acordaran la repre-
sentacion de la empresa. El total de cuotas determina
el nimero de votos de cada socio, dejando en claro
desde el inicio, que las decisiones seran tomadas solo
cuando exista mutuo acuerdo.

Obtencién de permisos: como principal requisito, la
empresa debe contar con el respectivo registro sanita-
rio otorgado por el Instituto Nacional de Vigilancia de
Medicamentos y Alimentos (Invima). El registro actual-
mente tiene un costo de 123,45 UVT para derivados
de frutas, es decir, 4.691.594 COP en primera instancia,
como lo describe el manual tarifario del Invima. Ese
valor se reduce a no mas del 60%, puesto que existe
esta excepcion para pequefas y medianas empresas;
es decir, el total a pagar no excede los 2.814.956 COP.
Ademas, debe tenerse en cuenta la Ley 339 de 1997,
referente a la calidad del producto, relevante a aspec-
tos sobre realizacion de exdmenes de laboratorio, vy
otros aspectos de control de alimentos. Por Ultimo, en
el aspecto de construccion, se hace referencia a la Ley
09 de 1979, que en el articulo 569 ordena expedir la li-
cencia sanitaria a establecimientos para su instalacion
y funcionamiento.

Core business: produccion y comercializacion de be-
bidas naturales con sabor a mango.

Misién: Jugos Sierra Ltda. es una compafia que pro-
duce y comercializa bebidas naturales con sabor a
mango en la region Caribe colombiana, utilizando
estrategias de sostenibilidad ambiental, con el fin de
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conservar la estabilidad de los ecosistemas regionales.
Igualmente, ofrece un producto variado y listo para in-
gerir, con un empaque biodegradable que facilita el
manejo de reciclaje, y crea nuevas oportunidades para
integrar a los pequefios campesinos a los gremios
manguicultores del pais.

Visién: ser la compania de mayor reconocimiento en la
regién en materia de produccion y comercializacion de
bebidas naturales, llegando a los 7 departamentos de |a
region, y generando liderazgo al ofrecer oportunidades
a una determinada poblacion colombiana de contar
con la afiliacién a asociaciones que eleven su desarrollo.

Concepto del producto

274

Las bebidas que quiere ofrecer la empresa son un
producto de consumo directo, donde el consumidor
disfrutard de un sabor natural, y fabricado con mate-
ria prima regional. Se proyectan presentaciones de 250
ml., tanto de jugos como de néctar, a un precio como-
do que pueda cubrir los costos de procesamiento. Al
ser un producto natural y con poca cantidad de aditi-
vos, proporciona vitaminas al cuerpo para la preven-
cion de enfermedades, tal como lo indican Cerquera,
Roay Cérdoba (2013), “consumir jugos naturales redu-
ce hasta en 14% el riesgo de obesidad” (p. 13).

En materia de disefio, las presentaciones seran en
empaques de cartén, donde se resaltaran los colores
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verde y amarillo, tipicos colores del fruto, los cuales
seran uno de los atributos méas importantes cuando
el cliente busque el producto en el mercado. Ante la
competencia, existe una gran fortaleza, la materia pri-
ma se encuentra en el mismo lugar donde se va a con-
sumir el bien final, lo que reduce costos de transporte
y distribucion, ademas, esa materia prima es de alto
agrado a la poblacion local. Otro aspecto positivo es
el beneficio a los manguicultores de la region, y asi se
generara un crecimiento en los procesos tecnolégi-
cos de siembra y recoleccién. Las debilidades que se
presentan radican en que las companias competido-
ras ya estan consolidadas en la regién, y mantienen su
segmento de clientes. A parte de esto, se resalta que
cuentan con grandes catdlogos de productos, donde
ofertan bienes sustitutos, y de esta manera le dan alter-
nativas al cliente para escoger a su gusto.

Los productos que se desean ofrecer al piblico seréan
jugos y néctar, provenientes de la pulpa de mango,
adicionando agua y endulzado con miel, conservando
un 15 % de fruta en cada presentacién. Su sabor y olor
seran caracteristicos del fruto, con un aspecto liquido
uniforme y color amarillo. Se utilizarédn envases de car-
ton biodegradable Tetrapak para las presentaciones
de 250 ml. Las bebidas deben refrigerarse a una tem-
peratura entre 2y 4 °C, para, de tal forma, obtener una
fecha de vencimiento no superior a 20 dias desde la
fecha de fabricacion.
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Impacto econdmico, regional,
social y ambiental
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El plan de negocio generard empleos directos, base
para el desarrollo en el ambito social, desde que se
integran campesinos a los gremios de manguicultores,
hasta el proceso de contratar personal para los proce-
dimientos de licuados, envase, empaque, distribucion,
transporte, etc. Asi lo describe Alvarado (2010):

El mercado de los jugos naturales en el mundo ha
venido creciendo a grandes pasos, al igual que en
paises en desarrollo como Colombia, presentando
una tasa de crecimiento en la produccién de jugos
a base de fruta para el pais muy cercana al 90%
lo que genera nuevas oportunidades de negocios,
al igual que empleo, que ya muy bien se sabe, es
necesario para que el pais tenga un mayor y acele-
rado crecimiento. (p. 11)

Debido a la tecnificacion de los cultivos, se ha dismi-
nuido el desempleo en regiones productoras en el
pais, dejando en claro que el desarrollo tecnoldgico
cumple un rol fundamental en el crecimiento econé-
mico del sector. Por su parte, las ventas nacionales y
las exportaciones también son importantes. El consu-
mo nacional también se ve ligado a los nuevos habi-
tos y estilos de vida. Para reforzar dicho argumento,
Marulanda y Pineda (2008) plantean:
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El mercado de bebidas no alcohélicas estéd pros-
perando en los Ultimos afos a nivel mundial, debi-
do a que actualmente esta creciendo la tendencia
ligth, en donde las personas se muestran mas in-
teresadas por el cuidado de su cuerpo y su salud
y cada vez mas prefieren consumir bebidas natura-
les, como los jugos, frente a la infinidad de alterna-
tivas que ofrece el mercado tanto a nivel mundial
como nacional: como lo son gaseosas y bebidas
artificiales. (p. 28)

Las ventas al exterior representan una gran oportuni-
dad para los productores, quienes se ven favorecidos
con el aumento de importaciones de paises europeos
y asiaticos, los cuales realizan compras en altos volu-
menes de carga, y crean flujos de dinero hacia el pais.

En materia de clientes y consumidores, como ya se ha-
bia indicado, el impacto radicaria en que se crea una
nueva tendencia al consumo, puesto que estarian de-
mandando un producto nato de su region, y con una
alta variedad no antes vista. Para los proveedores por
su parte, el impacto también es positivo, dado que
lograrian abastecer una nueva compania con miras a
crecer rapidamente, y que trae un proyecto innovador
y necesario al mercado.

Por Ultimo, ambientalmente el panorama también es
alentador. La idea de la compania trae consigo una
contribucion al medio, partiendo desde que se apro-
vecha el fruto, pasando por la siembra de arboles y
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mejoramiento de los suelos, hasta la produccién de
empaques biodegradables que no afectan en forma
contaminante a los ecosistemas locales

Estudio de mercado

278

Anélisis del sector: en el mercado mundial, se observa
un importante crecimiento constante en la industria de
jugos, ofrecidos de dos maneras: refrigerados y no re-
frigerados. La Union Europea y Estados Unidos presen-
tan la mayor participacion en el consumo per cépita de
este tipo de bebidas. Mientras que Brasil y México son
los mayores productores, Estados Unidos representa el
mas importante consumidor; se estima un consumo per
capita de 39 litros al afio. El jugo de naranja, por ejem-
plo, es el que mas aporte brinda a esta teoria, puesto
que, su alto contenido de vitamina C lo hace apete-
cible a un publico que dia a dia busca la manera de
satisfacer sus gustos de forma natural, concretando asi
las ideas de los nuevos hébitos de consumo saludable.

Cabe mencionar la marca Minute Maid, empresa pro-
ductora de zumos, filial de Coca-Cola, empresa con li-
derazgo global en bebidas naturales y gaseosas, que
cuenta con participacion en alrededor de 100 paises y
que ofrece gran variedad de productos. Haciendo én-
fasis en el mercado colombiano, también es notorio el
incremento en el consumo per cépita de jugos envasa-
dos industrialmente, con alrededor de 15 litros anua-
les. Este dato también es influenciado por las nuevas
tendencias de salud corporal y un estilo de vida més
sostenible. Se resaltan asimismo 2 aspectos fundamen-
tales a la hora de elegir una bebida en la oferta que
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brinda el mercado: precio y tamafo. Las observacio-
nes muestran que las presentaciones entre 200 y 300
ml son las més apetecibles, y son el mango y la mora
los sabores con mayor eleccion.

Definicién y tamafio: concibiendo la idea de mercado,
concretamente se puede definir como la region Caribe
colombiana, es decir, los 7 departamentos que la con-
forman (Cesar, La Guajira, Atlantico, Sucre, Magdalena,
Bolivar y Cérdoba). Esto se justifica mediante la ya
mencionada necesidad de aprovechar las toneladas
de mango que se pierden en cada cosecha, en una
tierra prospera en este cultivo y con fuertes bases en
agricultura para un desarrollo futuro. Como tamano
de mercado, se define que este representa 11.369.434
habitantes, aproximadamente el 23 % de la poblacién
colombiana. Dado que las unidades tienen un bajo va-
lor en el mercado (2.500 COP), cualquier persona con
ingresos minimos puede adquirir el producto en cual-
quiera de los distintos puntos de distribucion.

Crecimiento del mercado: como se ha planteado ante-
riormente, los nuevos habitos de consumo saludable,
basados en alimentos con alto contenido en nutrien-
tes, bajos en grasa y anadiduras artificiales, etc., han
creado una nueva concepcion en el publico a la hora
de elegir lo que demandaran.

Tal como afirma Fred (2013),

Los cambios sociales, culturales, demogréficos y
ambientales tienen un fuerte impacto en casi todos

279



PROGRAMA DE ECONOMIA

2380

los productos, servicios, mercados y clientes. Las
organizaciones pequefias, grandes, lucrativas y no
lucrativas de todas las industrias estan viéndose sa-
cudidas por las oportunidades y las amenazas que
surgen a partir de los cambios en las variables socia-
les, culturales, demogréficas y ambientales. (p. 84)

Es asi como se ve viable la idea de concretar el proyec-
to, aun mas conociendo los datos sobre el incremento
de consumo per cépita en los Gltimos anos.

La zona geogréfica elegida para el desarrollo y es-
tablecimiento del proyecto se muestra ideal ante lo
mencionado, donde la alta temperatura desempena
un rol fundamental, haciendo que la poblacion ingiera
liquidos constantemente para mantenerse hidratada.
Ahora bien, en estos departamentos, dado que los in-
gresos no son tan altos como en el interior del pais,
y las zonas rurales son mayoritariamente propiedades
de grandes terratenientes, gran parte de las familias
optan por demandar refrescos en polvo de facil pre-
paracion, tales como Frutifo, Boka, tés en polvo, entre
otros, lo que genera un panorama alentador, puesto
que los productos de Jugos Sierra Ltda. vienen prepa-
rados con anterioridad.

Mercado objetivo (segmentacion): El mercado ob-
jetivo abarca a todos los habitantes de la regién que
deseen ingerir una bebida natural con tendencia sa-
ludable y que no padezcan de diabetes, con direc-
cién exactamente a personas entre los 15y 50 afios,
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considerandose un nicho de mercado atractivo, pues-
to que su consumo es mayor al resto de la poblacion.
Por otro lado, también va dirigido a poblacién de es-
trato 3 en adelante, que cuente con salarios prudentes
que le permitan acceder al producto.

Andlisis de la competencia: como principales compe-
tidores, se encuentra en el mercado a Postobon S.A.,
empresa nacional con sede en Medellin, la cual produ-
ce bebidas azucaradas desde 1904. Cuenta con un gran
catélogo de productos: bebidas gaseosas, bebidas con
alcohol (mediante |la Central Cervecera de Colombia),
bebidas de fruta, aguas, tés, energizantes, hidratantes,
salsas, aderezos, frutos secos, sazonadoras, snacks vy
mermeladas (mediante Nutrimenti bajo la marca Bary).
Bésicamente, la amenaza que representa para el pro-
yecto se debe a su consolidacion, pues es una de las
marcas mas grandes de Suramérica. Con su linea de
jugos y néctares Hit, multivariada en sabores, atrae a
la poblacion, y aparte, cuenta con una gran cantidad
de productos sustitutos para satisfacer al cliente, lo cual
hace ver a Jugos Sierra Ltda. en un nivel muy inferior. Su
segmento de mercado esté dirigido a cualquier tipo de
cliente, al ofrecer un gran catalogo de productos, tanto
en bebidas como en otros campos.

Por otra parte, la marca California, productora de néc-
tares desde 1967, es otra empresa parte de la compe-
tencia (California, s. f.). La amenaza es menor, puesto
que, aunque es una marca de alta calidad y reconoci-
da por el publico consumidor, los jugos que fabrica los
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vende con la marca Citrus y Fresky, no tan populares
en el mercado, ni con alta variedad, dado que el jugo
Citrus solo se vende con sabor a naranja, y el Fresky
con solo 3 tipos de sabores frutales. Estos serian el
producto sustituto de su producto estrella: el néctar.
Su segmento de mercado son todo tipo de clientes,
dado que manejan distintos sabores y una linea de
productos cero azlcares. En relacion con el proyecto,
el néctar como producto estda muy por encima, pero si
se generaria cierta ventaja ante California con la linea
de jugos naturales.

Conrespectoajugosy néctares Hit, marca de Postobdn
S.A., Jugos Sierra Ltda. logra que sus productos se di-
ferencien partiendo desde la especializacion en una
sola materia prima. El hecho de hacer énfasis en el
mango y ningun otro fruto crea la idea de centrarse en
algo concreto y llevarlo al éxito de la forma mas corta
y precisa posible. Otra ventaja es que el insumo para
las bebidas es originario del mismo lugar donde van
a ser consumidas, lo que genera mayor afinidad con
el cliente y menos costo de transporte de mercancias.

Ahora, en relacion con California, se mostraba conci-
sa la idea de aprovechar su desventaja con los jugos,
puesto que sus marcas en estos productos no son lo
suficientemente reconocidas, ni ofrecen la variedad
de sabores esperada. Los productos de Jugos Sierra
S.A. se diferencian a los de California en darle al clien-
te un mayor margen de eleccion de acuerdo con sus
necesidades y preferencias.
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Estrategia de internacionalizacion: Jugos Sierra Ltda.
plantea una estrategia de internacionalizacién hacia
Alemania. Esta preseleccién se realiza puesto que es
un pais que ve con buenos ojos la entrada de frutas
tropicales y sus derivados a su mercado. Se pretende
seguir una estrategia global, donde las actividades es-
tén perfectamente coordinadas con las realizadas en
el pais de origen. Por otro lado, la idea también busca
que se efecttian decisiones corporativas globales jun-
to a una gestion eficiente y reactiva.

De tal forma, se deben cumplir los siguientes aspectos
legales para la exportacién del fruto:

* RegistrarseanteelInstituto Colombiano Agropecuario
(Ica) como exportador de fruta fresca o derivados de
frutas: permitiendo al exportador contar con los cer-
tificados fitosanitarios requeridos en los paises de
destino.

e Obtener el registro del predio donde se produce la
fruta por parte del ica: la infraestructura del predio
debe poseer éreas definidas, area para desechos
vegetales, y una bodega con zona de seleccion,
empaque y carga.

e Solicitud del certificado fitosanitario.

e Certificado de inspeccion sanitaria (cis): este es
expedido por la autoridad sanitaria del puerto de

salida, se emite por lotes de produccion, y los tra-
mites se realizan mediante el Invima.
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Seleccion de mercado(s): segun datos obtenidos por
parte del Ministerio de Agricultura, este pais es el
que mejor paga por la importacion de kilogramos de
mango fresco, dicho fendmeno es ocasionado por su
selecto nicho de mercado, y el fomento que existe al
cuidado y consumo saludable. Del total de la produc-
cién de mango, solo el 3,5 % se destina para el comer-
cio entre paises. Cabe mencionar que el bajo volumen
de exportacion respecto a lo producido en el mundo
se debe a la falta de promocion a las exportaciones.
Su introduccion al comercio internacional en fresco se
limita por su alta perecibilidad y por falta de esquemas
organizados de promocion agresiva genérica para es-
timular el consumo en paises desarrollados (Alvarado
y Moreno, 2012).

En datos obtenidos para el afo 2016, el precio por ki-
logramo para Alemania solia ser de 2,39 usp, este pais
hace parte de la Unién Europa, actor clave en la econo-
mia mundial, que segun la Organizacion Mundial del
Comercio (omc), es el principal importador y exportador
mundial de bienes, con cifras estimadas de 2.132.888
millones usp y 2.349.849 millones usb, respectivamente.

Condiciones de acceso al mercado objetivo: el com-
petidor mas fuerte que tiene Jugos Sierra Ltda. para
llegar al mercado alemén es Hohes C, empresa ale-
mana, dedicada a la fabricacion y comercializacion de
jugos y tés con alto contenido de vitamina C. Ademas
de esto, tienen una ventaja en sus envases, pues-
to que no permiten que el oxigeno, la luz y el calor
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generen una pérdida de calidad en el producto. El di-
sefo especial de la botella y su color marrén reduce
la cantidad de oxigeno que llega al interior, y permite
dar garantia del contenido vitaminico, la alta calidad 'y
el excelente sabor de sus bebidas.

Gracias al Tratado de Libre Comercio con la Unidn
Europea, Colombia tiene la oportunidad de ofrecer
sus productos a 503 millones de habitantes. Es asi
como, para el proceso de internacionalizacion que se
quiere, no existen barreras comerciales para incursio-
nar en el mercado aleman. Ademas de esto, se esta
exento de aranceles y barreras arancelarias, haciendo
que los productos agricolas del pais sean mas compe-
titivos a nivel internacional.

En materia de legislaciones vigentes, la Unidn Europea
exige un sistema garante de la trazabilidad de sus pro-
ductos; cada ciudadano europeo tiene derecho a una
alimentacion de calidad, sana y variada. Es por esto
por lo que se exige desde el 2005 el requisito de tra-
zabilidad, con el cual los exportadores de alimentos
deben implementar en sus empresas un sistema de
rastreo a lo largo de la cadena alimenticia (produccion,
transformacion y distribucion). A partir de 2006, se exi-
ge también la certificacion de cumplimiento Hazard
Analysis and Critical Control Points (Haccp), respecto a
normas de higiene para alimentos.
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Plan de operaciones:
procedimientos de produccion
y/o prestacion de servicios

Compra de cultivos

Recoleccién del fruto

Transporte hacia la bodega

Seleccion y desinfeccion del fruto

Despulpado, licuados, adicion de endulzante

Envasado y empaque

Capacidad de produccién y prestacion de servicios:
en cada jornada diaria, se puede operar con una to-
nelada del producto, el cual después de pasar por los
debidos procesos de produccion, genera 1,5 veces su
peso en liquido, es decir 1.500 litros de jugo con sabor
a mango. De tal manera, en la jornada determinada se
producen 6.000 unidades del producto en presenta-
cién de 250 mililitros, generando asi una produccién
total diaria de 9.000.000 COP, que saldan de forma su-
ficiente los costos y gastos de operacién.
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Ventajas competitivas
operativas

* Magquinaria Unica para cada proceso de produccién
* Personal capacitado para las operaciones

e Transportista parte de la empresa, para uso
exclusivo

e Compra de materia prima local para menor tiempo
en transporte

Proveedores: en conjunto con el gremio de manguicul-
tores de Fedemango, Jugos Sierra Ltda. busca realizar
convenios y contratos con los agricultores del fruto de
la zona Caribe, quienes deben proporcionar los culti-
vos en perfecto estado, y en suelos tratados con fer-
tilizantes sostenibles al ambiente y que no afecten de
forma quimica el contenido de la pulpa de mango. Se
prevé que esta misma asociacion contribuya al desa-
rrollo de los pequenos campesinos y logre integrarlos
al comercio real y al por mayor del fruto.

Anélisis logistico: detallando los aspectos logisticos
para producir y comercializar se tiene que, primero, al
comprar los cultivos y realizar la recoleccion, el trans-
portista lleva la carga a la bodega ubicada en la mis-
ma instalacién de la empresa, donde sera entregada
con el mayor cuidado posible y almacenada con altos
estandares de calidad y refrigeracion. Ahora bien, el
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fruto pasa a ser despulpado en las méaquinas para di-
cho proceso, para aprovechar casi en un 100 % la pulpa
de fruta, para después pasar a licuarse y anadirsele el
endulzante natural. Después del proceso de colacion,
se lleva el producto a los empaques Tetrapack de 250
mililitros, donde la maquina selladora se encarga de ce-
rrar el jugo rigurosamente y estampar el nombre de la
empresa, la tabla nutricional y la fecha de vencimiento.

Plan de marketing

238

Es muy importante el desarrollo de un plan de mar-
keting para poder llegar al publico objetivo, fidelizar
clientes y mejorar los rendimientos mediante las accio-
nes comerciales. Un plan de marketing coordina una
estrategia comercial para la viabilidad de la empresa, y
asi obtener efectividad en las futuras decisiones.

Cliente: poblacién de la costa Caribe colombiana que
demanda una bebida natural, saludable y variada, y que
contribuya con el medio ambiente y el empleo de los
manguicultores.

Perfil de su consumidor: poblacion entre los 0y 50 afios,
con cualquier monto de ingreso, que se preocupen por
su salud y bienestar nutricional, y demanden un produc-
to frutal listo para ingerir.

Definicidn de los factores que inciden en la decisién de
compra: contribucion al campo mediante la inclusién
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de los pequenos campesinos y agricultores a gremios
y asociaciones como Fedemango, donde se impulsen
paralograr desarrollo en sus terrenos. Aprovechamiento
de las cosechas disminuyendo el fruto desperdiciado,
logrando mejoria en los ecosistemas, y reduccion de
plagas u organismos no deseados en el suelo.

Identificacion de las necesidades del cliente: la nece-
sidad radica en querer encontrar en el mercado una
bebida fabricada con un fruto de mucho arraigo regio-
nal. El sentirse identificado en una bebida, y contribuir
al tiempo a no desperdiciar la fruta se convierte en el
componente aliciente para demandar el producto.

Marketing mix: Es un anélisis estratégico de aspectos
internos de las empresas; analiza 4 variables: producto,
precio, plaza y comunicacién. Se realiza con el fin de
conocer la situacién de la empresa para aplicar una es-
trategia de posicionamiento.
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Producto

Tabla 1. Producto

Producto proveniente de la pulpa de
mango, adicionando agua y endulzado
con miel, conservando un 15 % de fruta en
cada presentacion (250 ml).

Materia prima netamente colombiana con
alta variedad de sabores.

Envase de cartéon biodegradable TetraPack
con el logotipo de la empresa, junto con
las caracteristicas del producto.

20 dfas desde su fabricacion. Refrigerar a
una temperaturade 2 a 4 °C.

Precio

Andlisis de precios de productos sustitutos y comple-
mentarios: como primera medida, el producto princi-
pal son los jugos en presentacion de 250 ml. El néctar
en presentacion de 250 ml pasaria a ser el producto
sustituto. Ahora bien, el precio correspondiente seré
2.500 COP, detallado més adelante en el calculo del
punto de equilibrio.

Seleccién de estrategia de precios (estrategia de di-
ferenciacion): la estrategia de diferenciacion es la mas
adecuada en este tipo de proyectos, debido a que
se busca que la empresa destaque significativamen-
te a través de sus productos y sus acciones. La idea
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primordial es hacer que el consumidor identifique de
inmediato a la empresa al momento de conocer los
elementos diferenciadores.

Plaza

Descripcion de puntos de venta: se maneja la idea
concreta de realizar las ventas a través de 3 puntos;
el primero, a través de supermercados, tiendas, pana-
derias, y demas lugares que ofrezcan productos para
consumo. Por otra parte, se planean crear puntos fisi-
cos con la marca Sierra Ltda., donde los consumidores
demanden al por mayor y por menor los productos.
Por dltimo, en un futuro préspero, donde exista aco-
gencia por parte del publico, se espera crear la pagina
web de la empresa, donde realizar las ventas sea de
manera virtual y méas comoda para el cliente.

Estrategia de distribucion: La estrategia con la que se
desea incursionar es a través de modelos B2B y B2C.
La primera, realizando contratos con otros negocios
para crear un canal indirecto de distribucién y con el
uso de la pagina web; y B2C, méas que todo en los pun-
tos fisicos, e igual en la pagina web.

Pagina web: La pagina web de la empresa consta-
ra de un menu de inicio, donde se realcen aspectos
como origen de la empresa, ventajas comparativas del
producto, sus diferenciadores, la contribucién social
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a la region y la gama de productos. De acuerdo con
Ramirez, Soacha y Barreto (2012): “El comercio elec-
tronico es una tendencia que estd cambiando el modo
de hacer negocios tanto interna como externamente,
con sus clientes, proveedores y otros socios comercia-
les y ayuda a la empresa a ser mas competitiva en este
mundo globalizado” (p. 27).

Comunicacion

Marca: Jugos Sierra Ltda. busca darse a conocer como
marca, desde que el cliente se sienta identificado con
el producto, es decir, desde que se genere lealtad y
reciprocidad con las bebidas. Desde los colores verde
y amarillo, caracteristicos del mango se pretende que
el cliente identifique la marca al momento de pensar
en demandar jugos naturales.

Pauta comercial: la promocion se hard mediante redes
sociales y volantes, que seran las herramientas para
atraer al publico. En un segundo momento, cuando el
proyecto se vaya materializando y se pueda dar un pro-
ceso de expansion, se pretende realizar anuncios tele-
visivos y en radio, para asi atraer a todo el segmento de
mercado que hizo falta con la primera estrategia.

Estrategia de comunicacién: se hard énfasis en que
los anuncios y publicidad sean muy visuales, es de-
cir, menos texto y mas imagenes. Los colores tienen
un rol importante, puesto que se busca que llamen
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la atencion junto con el lema de la empresa, ain no
establecido.

Plan financiero

Un plan financiero tiene como objetivo reflejar los
recursos requeridos para los proyectos del plan de
negocio y asi determinar si este traerd pérdidas o ga-
nancias futuras.

Gracias al plan financiero los socios del negocio cono-
ceran la rentabilidad de sus inversiones en el negocio
y en qué momento obtendran dichos retornos.

A continuacion, se muestran los distintos costos, gas-
tos necesarios para iniciar procesos, y proyecciones
para los siguientes 5 anos.

Costos de produccién: costos y gastos necesarios
para el funcionamiento de la empresa, donde se inclu-
yen mano de obra, materias primas y costos indirec-
tos; con la finalidad de obtener el punto de equilibrio
financiero, y asi proyectar los estimados de venta futu-

ros (Cabrera, 2018, p. 88).

Tabla 2. Costos de mano de obra

Empleado de operacion

primaria

1.894.122 22729.464

TOTAL (x 20empleados) 37.882.440 454.589.280

Nota: 15.153 unidades deben venderse para cubrir el costo.
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Tabla 3. Costos de materia prima

Mango en bruto 800/kg 8.000.000 96.000.000
Endulzante (miel) 13000/ 39.000.000 468.000.000
Envase 400 c/u 1.500.000 18.000.000

Agua potable x garrafon 500/ 7.500.000 90.000.000
TOTAL 48.500.000 582.000.000

Nota: 19.400 unidades deben venderse para cubrir el costo.

Fuente: elaboracion propia.

En el andlisis de costos de materia prima, cabe mencio-
nar que se proyectan procesar 10 toneladas de mango
en bruto mensual, es decir, 10.000 kg, esperando un
rendimiento de 15.000 litros de jugo al mes, exacta-
mente 60.000 presentaciones de jugo de 250 ml.

Tabla 4. Costos indirectos

Agua (servicio publico) 1.000.000 12.000.000
Electricidad (servicio 1.000.000 12.000.000
publico)
Combustible y 300.000 3.600.000
mantenimiento
Almacenamiento 8.000.000 96.000.000
TOTAL 10.300.000 123.600.000

Nota: 4.120 unidades deben venderse para cubrir el costo.

Fuente: elaboracion propia.
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Gerente general 3.788.244 45458928
Contador 1.894.122 22.729.464
Revisor fiscal 625.060 7.500.720
TOTAL 6.307.426 75.689.112

Nota: 2.523 unidades deben venderse para cubrir el gasto.

Tabla 6. Gastos operativos (ventas)

Marketing mix 500.000 6.000.000
Publicidad en redes sociales 220.000 2.640.000
TOTAL 720.000 8.640.000

Nota: 288 unidades deben venderse para cubrir el gasto.

Fuente: elaboracién propia.

A partir de los datos obtenidos, se procede con la rea-
lizacion de la estimacion de la inversion inicial, para

poder dar paso a los estados financieros.

Tabla 7. Inversion inicial (maquinaria)

Despulpadora de frutas

e 4.690.000 4.690.000
Congelador 5081115 V 3180.000 3180.000
Horizontal
Utensilios 700.000 700.000
Envasadora de liquidos 7.500.000 7.500.000
Furgon Chevrolet Luv TFR 58.000.000 53.000.000
1994
TOTAL 44.070.000
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Tabla 8. Inversién inicial (muebles y equipo de oficina)

Muebles 1 700.000 700.000
Laptop Dell Corel3 1 1.350.000 1.350.000
TOTAL 2.050.000

Tabla 9. Inversidn inicial (otros)

Fuente: elaboracién propia.

$8.880.000

$2.814.956

$857.814.956

La inversion inicial estimada es de $857.814.956, don-
de se tuvo en cuenta el costo de los activos fijos y
de los corrientes pagados por anticipado, los cua-
les se muestran en el posterior balance general. De
este valor, $800.000.000, aproximadamente el 93 %
corresponden a aportes sociales de 20 socios que
tengan la intencion de invertir en el proyecto, cada
uno con una contribucién de $40.000.000. El restante
($57.814.956) estara a cargo del creador del proyecto
y socio principal.

Ahora bien, esta inversion inicial se muestra en la cuen-
ta capital social para los cinco afos proyectados, dado
que, anualmente se realiza la reparticion de dividen-
dos a los socios a partir del tercer afio, manejando una
tasa interna de retorno del 45 % E. A. presentada mas

adelante, es decir, utilidades de $18.000.000 anuales,
durante los préximos cinco afios.
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Tabla 10. Resumen del estado de resultados Jugos Sierra Ltda.

VENTAS 1.800.000.000 | 2.085.120.000 | 2.415.403.008 | 2.798.002.844 @ 3.241.206.495

COSTO DE 1165.006.280 1342427336 | 1547454900 @ 1784216301 @ 2.057.657.689
VENTAS
UTILIDAD 634.993720 742.692.664 867.948.108 1.013.786.543 | 1183.548.806
BRUTA
UTILIDAD
OPERATIVA 550.101.617 653.584.105 774412271 915.602.064 | 1.080.483.253
UTILIDAD
ANTES DE 550.101.617 653.584.105 774412271 915.602.064 | 1.080.483.253
IMPUESTOS
UTILIDAD 257 566.05] 424.829.668 503.367.976 595141.342 702314114
NETA
Dividendos | ------===mcmmmmee | cmmmmmem oo 360.000.000 | 360.000.000 9.000.000

Fuente: elaboracion propia.

Andlisis vertical: para el primer afio de operacién, la
empresa muestra una utilidad positiva, donde la ganan-
cia bruta alcanza el 35 %, y la ganancia neta aproxima-
damente el 20 % de las ventas. Ademas, se observa que
los costos mas representativos fueron los variables, es
decir, materia prima y mano de obra, con porcentajes
de 32 % y 25 %, respectivamente. Estos costos man-
tienen estos mismos porcentajes para los 5 anos pro-
yectados. Para la estimacion de las ventas anuales, se
tuvo en cuenta un incremento del 5 % respecto al afo
anterior, mas 10,84 % respectivo a la inflacién anual. De
tal manera, se puede evidenciar que para el quinto ano
de operacién los porcentajes de utilidad han mejorado,
obteniendo asi una ganancia bruta del 37 %, y una ga-
nancia neta del 22 % respecto a las ventas.
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Andlisis horizontal: Bajo la estructura horizontal, se
puede concluir que, para todos los anos proyectados,
existe un incremento anual en la utilidad bruta superior
al 16 %, y en la ganancia neta superior al 18 %. La amor-
tizacién que se presenta se maneja sobre el 20 % de un
gasto anticipado, con monto de $2.814.956, destinados
a cubrir gastos originarios de registros sanitarios.

Tabla 11. Resumen del balance general Jugos Sierra S.A.

ACTIVOS 857.814.956 | 1.640.716.573 | 2125045112 | 2.300.554.341 | 2.570.797943 | 2.951.469.356
PASIVOS @) 425335566 | 484.834.437 | 552732295 630.317.522 719.011.619
PATRIMONIO | 857.814.956 | 1215.381.007 | 1.640.210.675 | 1.747.822.046 | 1.940.480.421 | 2.232.457737

PASIVO 857.814.956 | 1.640.716.573 | 2125045112 | 2.300.554.341 | 2570797943 | 2.951.469.356
PATRIMONIO

Fuente: elaboracién propia.

Al realizar el anélisis del balance general, el disponi-
ble es la cuenta mas representativa del grupo de los
activos, con una participacion de aproximadamente
el 82 % para el afio base. Ahora bien, observando la
seccion de deuda y patrimonio, se encuentra que el
capital social es la cuenta con mayor participacion en
los primeros afios, puesto que, la realizacion del pro-
yecto desde sus inicios depende concretamente de la
contribucién de los inversores.
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En materia de razones financieras, se realiza el célculo
del leverage, que relaciona el pasivo y el patrimonio;
para el primer ano, este indicador fue del 35 %, y para
el quinto afo, del 32,21 %, mostrando que el patri-
monio es la seccion mas representativa en la financia-
cion del proyecto, con lo que se determina que existe
capacidad de cobertura de deudas con terceros. Por
otro lado, el nivel de endeudamiento, que relaciona
el pasivo con los activos, también muestra un resul-
tado positivo; para el primer afo, el indicador era del
25,92 %, y para el quinto, disminuyd a 24,36 %, es de-
cir que con el paso del tiempo los pasivos se reducen
en comparacion con el total de activos.

Por Ultimo, teniendo en cuenta activos corrientes
y pasivos corrientes, la prueba 4cida muestra para
el primer ano un resultado de 3,51, y para el quinto
mantiene 3,81, lo que muestra que la empresa mejora
anualmente su capacidad para cumplir con obligacio-
nes a corto plazo excluyendo el valor de sus inventa-
rios. Ahora bien, para los tres indicadores presentados
se observa una disminucién de los buenos resultados
en el tercer ano, esto debido a que 2025 es el afio de
inicio de pago de dividendos anuales.
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Tabla 12. Ratios

Leverage 3499 % 2956 % 2162 % 32,48 % 3221%
Nivel de 25.92% 22.81% 24.03 % 2452 % 2436 %
endeudamiento
Prueba &cida 351 407 387 382 381

Fuente: elaboracion propia.

Punto de equilibrio, VPN y TIR

Ya definidos los costos y estados financieros, se proce-
de a calcular el punto de equilibrio:

Tabla 13. Punto de equilibrio

$662.518.392
$672.000.000
$2.500
533.808 unidades
44484 unidades

Fuente: elaboracién propia.

Al analizar el punto de equilibrio, se encuentra que
la empresa debe vender anualmente minimo 533.808
jugos; es decir, alrededor de 44.484 jugos cada mes
en promedio.
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Por otro lado, el vpN calculado mediante una tasa de
descuento local del 12,6 %, la inversion inicial y la dife-
rencia entre ingresos y egresos, esigual a $804.293.191,
presentando asi un valor positivo que refleja rentabili-
dad al Ultimo afio proyectado.

En el célculo de la tasa interna de retorno, se obtiene
un porcentaje del 45 %, que, comparado con la tasa
promedio de rentabilidad de un coT en bancos comer-
ciales del pais (12,6 % a 180 dias, a razén de 25,2 %
anual), se determina que la empresa muestra mayor
rentabilidad para futuras inversiones.

Conclusiones

El desarrollo de Sierra Ltda. se observa concreto y ne-
cesario para la situacion ambiental que se presenta en
la region Caribe colombiana. Ademas, los pequefios
campesinos mediante Fedemango podran asociarse
al comercio e impulsar tecnolégicamente sus terre-
nos. Por otro lado, se tiene muy determinado llegar al
segmento de mercado de acuerdo con lo contempla-
do en el marketing mix y el plan de marketing, para
que las decisiones comerciales futuras se realicen de
la forma mas eficiente y productiva para la empresa.

Ante los competidores nacionales detallados, como
California y Postobdn, se cuenta con elementos dife-
renciadores basados en la utilizacién de materia prima
netamente local y la variedad de sabores de las bebi-
das, para asi poder sacar provecho al mercado y crear
fidelizaciéon de clientes. El plan financiero muestra to-
dos los costos y gastos previstos para los 5 afios de
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proyeccion establecidos, llegando al calculo del punto
de equilibrio, es decir, el minimo de ventas por realizar
para cubrir el costo de ventas y dictaminar un precio al
publico ($2.500 cop). Asi, por ultimo, se constata que
Sierra Ltda. muestra ratios que aportan liquidez al pro-
yecto, y realizard retornos a sus inversores por una tasa
del 45 % anual (E. A.), demostrando que ofrece mejo-
res rendimientos que instrumentos de renta fija como
los coT de bancos comerciales.
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